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5. До функції маркетингу відносяться: аналі- 
тична; виробнича; збутова; та управління і контроль.  
6. Основні види маркетингу: розвивальний, ре- 
маркетинг, синхромаркетинг, демаркетинг, поняття 
середовища маркетингу передбачає виділення мікро- і 
макросередовища (внутрішнього і зовнішнього сере-
довища). 
7. Маркетингове дослідження являє собою систе-
матичний збір і ретельний аналіз даних стосовно про-
блем, пов’язаних з маркетингом товарів і послуг, про-
цес якого включає: визначення проблеми; вторинне 
дослідження ринку; первинне дослідження ринку, 
аналіз даних та рекомендації щодо використання ре-
зультатів.  
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ БЮДЖЕТІВ  
ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ 
 
Постановка проблеми. В умовах економічної і по-
літичної кризи та втрати частини території, Донеччина 
продовжує залишатись привабливою для ділової  
спільноти завдяки бажанню розвивати економіку регі-
ону, незважаючи на негаразди, та робити бізнес ус- 
пішним на міжнародній арені. Сьогодні справжнім ви-
кликом для регіону є питання збереження та розвитку 
його потенціалу, зокрема інноваційного. Людський 
капітал є однією із значущих ланок у ланцюзі тієї  
масштабної роботи, яка спрямована на поліпшення ді-
лового клімату: просування інтересів підприємців ре-
гіону, пошук нових можливостей, вихід на нові ринки, 
залучення інвестицій. Для органічного сполучення 
стратегічно важливих, переважно нефінансових цілей 
людського капіталу із системою короткострокових фі- 
нансових показників необхідне доповнення горизон-
тального підходу управління системою вертикальної 
інтеграції в процесі бюджетування. Таким чином, цілі 
й показники людського капіталу в стратегічній скла-
довій навчання й розвитку знайдуть фінансове обґру-
нтування за допомогою деталізації у цілі й показники 
операційних бюджетів підприємства. 
Аналіз останніх досліджень. Велику увагу різним 
аспектам теорії та практики бюджетування, у тому  
числі в синтезі з нефінансовими складовими людсь-
кого капіталу, приділяли у своїх роботах Р. Каплан  
і Д. Нортон [10], Є. Мягков [7], В. Нечипоренко [8], 
В. Хруцький [11]. У роботах вищезгаданих авторів не-
має чітко сформульованого методологічного підходу 
до формування стратегічних бюджетів людського ка- 
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піталу, що є визначальною складовою стратегічного 
потенціалу підприємства. Застосування технології 
стратегічного бюджетування для виміру показників 
людського капіталу дозволить здійснити інтегральну 
оцінку стратегічних показників людського капіталу та 
підвищити якість поточного й стратегічного плану-
вання на підприємстві в цілому. 
Мета статті полягає у формуванні механізму тра-
нсформації стратегічних цілей людського капіталу на 
операційний рівень за допомогою системи бюджету-
вання. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Динамі-
чний розвиток економічних відносин в Україні вима-
гає нових форм управління підприємством, тісно по-
в'язаних з його стратегією. Важливою умовою досяг-
нення довгострокової конкурентоспроможності в су-
часній економіці є безперервне вдосконалення страте-
гічних показників людського капіталу [1, с. 15], що ви-
магає фінансового обґрунтування виділення підпри-
ємством коштів у системі стратегічного бюджетування. 
На відміну від традиційного бюджетного управління, 
стратегічне бюджетування концентрується на показ-
никах нефінансового характеру, які спрямовані на ре- 
алізацію стратегічних цілей за допомогою формування 
нефінансових стратегічних бюджетів. Без виміру стра-
тегічних якісних показників людського капіталу немо-
жливо точно описати конкретні очікувані результати 
праці робітників; забезпечити зворотній зв'язок, по- 
рівнюючи діяльність зі стандартом або еталоном; ви-
ділити роботу, що вимагає винагороди; підтримувати 
рішення, що стосуються локалізації ресурсів, проектів 
і графіків робіт.  
Оцінка нефінансових стратегічних показників 
людського капіталу сьогодні є необхідною умовою 
ефективного стратегічного управління промисловим 
підприємством. Опис стратегічних показників люд- 
ського капіталу в системі стратегічних карт є обов'яз-
ковим етапом, що передує постановці й впрова-
дженню системи бюджетного управління на основі не-
фінансових показників, особливо з позицій зворот-
ного зв'язку: якщо результати аналізу показують, що 
бюджет виконати в існуючих рамках не можливо, не-
минуче виникає питання про зміну стратегії, для ви-
конання якої він і складається. Якщо довгострокові 
цілі в перспективній програмі розвитку підприємства 
виконуються, то складання стратегічного бюджету 
буде полягати в трансформації показників стратегіч-
них карт у стратегічний бюджет за допомогою нефіна-
нсових показників людського капіталу. Створення 
стратегічних бюджетів спрямоване головним чином на 
досягнення нефінансових стратегічних цілей підпри-
ємства, але здатне впливати на підсумкові фінансові 
результати операційної діяльності, задаючи пріори- 
тетні напрями при розподілі ресурсів у процесі бюдже-
тування [11, c. 136].  
На рис. 1 представлений механізм формування 
стратегічних бюджетів людського капіталу промисло-
вого підприємства. Стратегічні бюджети людського 
капіталу промислового підприємства дозволяють не 
тільки розрахувати необхідні витрати підприємства на 
реалізацію стратегічних ініціатив, але й зробити про-
гноз витрат на майбутні періоди з наростаючим під- 
сумком. 
Одним із основних завдань стратегічного бюдже-
тування є визначення обсягу інвестицій у людський 
капітал для досягнення поставлених цілей й оцінка 
ефективності вкладень. Для того щоб прийняти об- 
ґрунтоване рішення про вкладення засобів у розвиток 
людського капіталу, підприємству необхідно визна-
чити період окупності даних інвестицій. Критерії, за-
стосовувані для вибору інвестицій у людський капітал, 
базуються на концепції стратегічної спрямованості 
підприємства, що дозволяє оцінити ефективність 
вкладень за допомогою розрахунку стратегічних ко- 
ефіцієнтів людського капіталу з наступним грошовим 
вираженням їх у стратегічних бюджетах і відстеженням 
процесу їхнього виконання. Розкриття механізму руху 
грошових коштів у процесі стратегічного бюджету-
вання має важливе значення для інвестиційної діяль-
ності підприємства, оскільки ці потоки засобів пред-
ставляють ступінь реалізації стратегічних цілей за до-
помогою ключових нефінансових показників люд- 
ського капіталу [8, c. 64]. 
У цілому можна відзначити, що використання 
стратегічних бюджетів людського капіталу дає можли-
вість підвищувати якість поточного та стратегічного 
планування на підприємстві, робити його ефективним 
елементом системи управління. 
Формування стратегічних бюджетів людського 
капіталу пов'язане з труднощами вибору методики й 
періодичності розрахунку показників, що характери-
зують ефективність його використання. Стратегічні 
бюджети людського капіталу промислового підприєм-
ства дозволяють не тільки розрахувати необхідні ви-
трати підприємства на реалізацію стратегічних ініціа-
тив, але й здійснити прогноз витрат на майбутні пері-
оди з наростаючим підсумком. Завищення бюджетних 
показників має місце у випадку неможливості вияв-
лення точного співвідношення між необхідними ви-
тратами ресурсів і фінансовим результатом [4, c. 43]. 
Усі стратегічні показники людського капіталу мають 
нефінансовий характер і тому таке співвідношення для 
них невимірно. У цьому випадку стратегічне бюджету-
вання передбачає таку послідовність дій: 
— складання та затвердження стратегічних  
бюджетів людського капіталу керівниками підрозділів; 
— консолідація бюджетів всіх підрозділів; 
— формування бюджетного буфера 10% для кож-
ного підрозділу; 
— інформування керівників підрозділів про те, що 
при потребі в додаткових коштах вони можуть корис-
туватися буфером, якщо рішення про це буде затвер-
джено керівниками інших підрозділів. 
Для ефективного бюджетного управління підпри-
ємством у рамках стратегії необхідна така звітність, на 
основі якої можна було б оперативно робити висновки 
щодо зростання вартості підприємства й втілення ін-
вестиційних перспектив розвитку. 
Дані стратегічні цілі підприємства успішно реалі-
зуються в процесі стратегічного бюджетування нефі-
нансових показників, зокрема, показників людського 
капіталу. Аспект людського капіталу підприємства ха-
рактеризує здатність підприємства до довгострокового 
розвитку.  
На рис. 2 представлено трансформацію страте- 
гічних цілей чотирьох складових збалансованої сис-
теми показників (ЗСП) промислового підприємства у 
систему бюджетів людського капіталу. 
Відстеження виконання планових стратегічних 
показників людського капіталу в процесі стратегічного 
бюджетування відбувається за допомогою таких форм 
стратегічної звітності: 
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Рис. 2. Трансформація стратегічних цілей чотирьох складових ЗСП промислового підприємства  
у систему бюджетів людського капіталу [авторська розробка] 
 
— звіт про стратегічну готовність людського капі-
талу; 
— звіт про виконання стратегічного бюджету люд-
ського капіталу; 
— звіт про ефективність процесу управління люд-
ським капіталом. 
На рис. 3 представлено зразок останньої форми 
Звіту. 
Оскільки Звіт про ефективність процесу управ-
ління людським капіталом складається по кожному 
окремому показнику, для прийняття обґрунтованих 
рішень особам, які їх приймають, необхідно врахову-
вати всі види взаємозв'язків між показниками, а саме: 
завчасно знати, який вплив на інші показники буде 
мати поліпшення одного з показників. Такий звіт ви-
значає особу, відповідальну за показник. Підставою 
для складання Звіту є стратегія розвитку підприємства, 
інформація статистичних збірників, маркетингової 
служби тощо. 
Оцінка виконання бюджетних показників у за-
значених формах звітності здійснюється за допомогою 
аналізу відхилень фактично досягнутих результатів від 
запланованих у бюджеті, значні зміни яких призводять 
до перегляду бюджету. 
Аналізуючи відхилення, можна уникнути значних 
фінансових втрат, підсилюючи сприятливі й зменшу-
ючи несприятливі тенденції. Аналіз відхилень на ос-
нові процесу стратегічного бюджетування дає можли-
вість вчасно проводити коректування стратегічних фі-
нансових цілей підприємства, тобто носить стратегіч-
ний характер. Гнучкість по відношенню до зовнішніх 
факторів забезпечує мінімізацію негативної дії на  
ефективність управління людським капіталом у відпо-
відності до стратегії. 
Таким чином, стратегічний підхід до формування 
бюджетів людського капіталу з наступним аналізом 
відхилень у рамках стратегічного бюджетування дає 
можливість визначати та коректувати бюджетні по- 
казники шляхом підбору варіантів різних сценаріїв  
розвитку подій. У цілому можна відзначити, що вико-
ристання стратегічних бюджетів для оцінки людського 
капіталу дає можливість підвищувати якість поточного 
й стратегічного планування на підприємстві. 
Висновки. Необхідність розробки механізму  
трансформації стратегічних цілей людського капіталу 
в систему бюджетування обумовлено ситуацією, що 
склалася в нових складних умовах економіки господа-
рювання та демографічної кризи. Постійні зміни тех-
ніки і технології вимагають від підприємств відповід-
ної реакції, що приводить до появи нових вимог від-
носно кваліфікаційного рівня персоналу. Формування 
бюджету людського капіталу на основі результатів  
ретроспективного аналізу фінансового стану підпри-
ємства не для конкретного рівня ділової активності, а 
для визначеного діапазону передбачає декілька аль- 
тернативних варіантів розвитку подій, його викорис-
тання дозволяє вносити корективи у значення бюд- 
жетних показників шляхом вибору оптимального  
бюджету. Таким чином, механізм трансформації стра-
тегічних цілей людського капіталу у систему бюджетів 
дозволить підвищити ефективність діяльності підпри-
ємства шляхом удосконалення процесів формування, 
використання та розвитку кваліфікованого персоналу.  
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 Рис. 3. Зразок Звіту про ефективність процесу управління людським капіталом  
[удосконалено авторами на основі джерела 3] 
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